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واقع تطبيق إدارة الجودة الشةاملة في المديرية العامة للشةؤون هدفت هذه الدراسةة إلا التعرع علا  ملخص:
المالية بوزارة التربية والتعليم في سلطنة عمان، ولتحقيق أهداع الدراسة استخدم المنهج الوصفي، وتم إعداد 
فقرة موزعة علا خمسةةة محاور وهيا  التخطيال ارسةةتراتيجي، والقيادة، ومنهجية  37اسةةتبامة مهومن من 
صدقها وثباتها تم تطبيقها علا العملي ستمر، وبعد التأكد من  سين الم ات، والتعليم والتدريب، والتطوير والتح
فرداً،  184عينة الدراسةةة والتي تمتلت في جميع العاملين في المديرية العامة للشةةؤون المالية والبالد عددهم 
تائج التي توصةةلت إليها الدراسةةةا جا ت فردًا من أفراد العينة، ومن أبرز الن 108وتم جمع ارسةةتجابات من 
تقديرات أفراد عينة الدراسة علا واقع تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المديرية العامة للشؤون المالية بدرجة 
سما  سب تقديرات أفراد العينة لواقع التطبيق تعزى لمتغير الم صائية ح سطة، ووجود فروق ذات درلة إح متو
سنوا صيات الوظيفي، والجنس، و ضع عدد من التو سة تم و صلت إلين متائج الدرا ضو  ما تو ت الخدمة. وفي 
أهمها توفير التدريب والتأهيل للعاملين في المديرية، والتنسيق بين الدوائر واألقسام   لتقسيم األعمال بشهل 
 تفصيلي بينها، والعمل علا غرس ثقافة إدارة الجودة الشاملة.
 .الشاملة، الشؤون المالية، وزارة التربية والتعليم إدارة الجودة كلمات مفتاحية:
_____________________________________________ 
The reality of the implementation of Total Quality Management in the Directorate General of 
Financial Affairs in the Ministry of Education in the Sultanate of Oman 
        Khawla K. Al Khanbashi,*   Salem S. Al Ghanbousi & Khalaf M. Al Abri                           
Sultan Qaboos University, Sultanate of Oman 
____________________________________________ 
Abstrac: This study aimed to identify the reality of implementing Total Quality Management in 
the General Directorate of Financial Affairs at the Ministry of Education in the Sultanate of Oman. 
To achieve the objectives of the study, a descriptive approach was used in which a questionnaire 
was prepared, consisting of 37 items. The questionnaire was divided into five axes: strategic 
planning, leadership, operations methods, education and training, continuous development and 
improvement.  After checking its validity and reliability, it was applied to the study sample, (all 
184 employees of the General Directorate of Financial Affairs), and responses were collected from 
108 individuals from the sample. Among the most prominent results of the study was that the 
sample's estimates were at medium degree on the reality of implementing Total Quality 
Management in the General Directorate of Financial Affairs. Also, there were statistically 
significant differences according to the sample members’ estimates of the reality of application due 
to the variables of job title, gender, and years of experience. In light of the findings of the study, a 
number of recommendations were made such as providing training and education to the 
directorates’ employees, coordinating between departments and divisions to divide work between 
them and working to instill a culture of total quality management. 
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تسةةعا الشةةعو  في العالم المتقدم والنامي علا 
السوا  لالرتقا  بمستوى العملية التعليمية لتنشئة 
سفتها ومعتقداتها، وذلك بتقديم  األجيال وفق فل
أحسن الخدمات لتحقيق التفوق والرقي المنشود. 
وما تزال النظم التعليمية في بداية القرن الحادي 
ياً كبيراً يتم حد جن ت تل في والعشةةةرين توا
تحسةةين جودة التعليم الذي تقدمن المؤسةةسةةات 
سين جودة التعليم هدفاً  صبح تح التعليمية؛ لذا أ
أسةاسةياً ألجل تحسةين النظم التعليمية الحالية، 
وفي مجةال التربيةة والتعليم تعةد امدارة من 
المجةارت الحةديتةة التي تطورت مفةاهيمهةا 
سريعاً معتمداً علا التغييرا ساليبها تطوراً  ت وأ
التي صةاحبت مفاهيم امدارة في الصةناعة وإدارة 
(، فةامدارات 2008األعمةال جمجيةد والزيةادات، 
ها تسةةةعا إلا  التربوية علا اختالع مسةةةتويات
إصةةالا التعليم وتحسةةين أوضةةاعن ومسةةايرتن 
تيةة  لومةا ع م ل تورة ا ل نيةة وا ق ت ل طورات ا ت ل ل
وارتصةةالية، التي فرضةةتن التغييرات التي  رأت 
شرية علا ممال الحي اة وما تتطلبن من الهوادر الب
المؤهلة تأهيالً عالياً في مجال المعرفة وامبداع 
والمهارات المتنوعة والسةةعي ورا  المنافسةةة في 
(، مما أدى إلا ظهور 2010جودة األدا  جالحريري، 
عام  هل  جال امدارة بشةةة تة في م حدي هات  جا ات
وامدارة التربوية بشةةهل خا ، وكان من أحد  
لك ار لدعوة إلا تبني إدارة الجودة ت هات ا جا ت
 الشاملة.
وقد ظهر مفهوم إدارة الجودة الشاملة بعد األزمة 
عد الحر   بامي ب يا حدثت في ارقتصةةةاد ال التي 
تامية، بمسةةةاعدة ديمنج وزمالئن من  العالمية ال
صا  األمريهيين ججوزيف   –جواران  –خبرا  امح
ي مدو( حيث ذهب ديمنج وجوران إلا ال بان أرما ا
لتعليم المنتجين الياباميين كيفية تحويل السةلع 
الرخيصةةةة الرديئة إلا سةةةلع ذات جودة عالية؛ 
لتنشةةةيال التجارة اليابامية بعد الحر  المدمرة 
سبب  سأل ديمنج عن  لتقف علا أقدامها. وعندما 
بدرجة أكبر من  بان  يا مجاا إدارة الجودة في ال
ة الوريةات المتحةدة قةالا إن الفرق هو عملية
لة  يد إدارة الجودة الشةةةام يذ أي تجسةةة التنف
وتطبيقاتها. وقد دعا ديمنج زعما  األمة الصناعية 
؛ ليعامقوا 1950في اليابان في اجتماع  وكيو عام 
سواق العالم  سر أ سفة إدارة الجودة من أجل أ فل
؛ مجيد 2014لمدة خمس سةةةنوات جعبد الر،وع، 
وتم  .(Roberta & Bernard, 2000؛ 2008والزيادات، 
اسةةتعارة هذا المفهوم من الصةةناعة إلا التعليم؛ 
وذلك لهدع تحقيق إدارة الجودة الشةةةاملة في 
التعليم من أجل تحسين منتجات العملية التعليمية 
(. فوجدت الدول المتقدمة ضةةةالتها 2011جخليل، 
ية في إدارة الجودة  ها التربو إلا تطوير أمظمت
النظر في  الشاملة كاتجاه جديد يمهنها من إعادة
أمظمتها بما يتال م ومتطلبات العصةةةر، لذا بدأت 
شجيعها  محاورت جادة لحث األمظمة التربوية وت
علا تبني ارتجاه امداري الحديث جالسةةةامرائي، 
(. ولم تهن األمظمة التربوية العربية بمعزل 2007
عن التأثر بهذا ارتجاه امداري، ففي األردن تبنت 
م مظام إدارة الجودة الشاملة وزارة التربية والتعلي
ها امدارية في المركز وفي  9001 لتطوير وحدات
من  يداً لتعمي با، تمه مأد ية و تام مان ال مديرتي ع
علا باقي مديريات التربية والتعليم في المملهة، 
شهادة الجودة العالمية  صلت الوزارة علا  وقد ح
 (.2005م جالتميمي، 2002في 
حول تطبيق إدارة وأجريت العديد من الدراسةةات 
جودة الشةةاملة في الميدان التربوي كدراسةةة ال
فت إلا  (Al Ruwaili, 2008)الرويلي  هد والتي 
الهشةف عن إمهامية تطبيق إدارة الجودة الشةاملة 
ية  هة العرب بالممل ية والتعليم  في مديريات الترب
السةةةعودية وفائدة تطبيقها والعقبات التي تواجن 
دراسةةةة إلا إمهامية تطبيقها، وأشةةةارت متائج ال
شاملة في مديريات التربية  تطبيق إدارة الجودة ال
والتعليم بالمملهة العربية السعودية، كما أظهرت 
وجود عقبات يجب وضةةةعها في الحسةةةبان قبل 
تطبيق إدارة الجودة الشةةاملة. ودراسةةة الزعبي 
( والتي هةدفةت إلا التعرع علا درجةة 2013ج
ملة في مديرية تحقيق معايير إدارة الجودة الشةةا
التربية والتعليم لمنطقة إربد التالتة في المملهة 
ها. وغطت ثالثة  ية من وجهة مظر موظفي األردم
جال  جال الوصةةةف الوظيفي، وم جارت هيا م م
المهةام والواجبةات، ومجةال الهيهةل التنظيمي. 
وتوصلت الدراسة إلا أن َّ مجال الوصف الوظيفي 
توسةةطة، تاله قد جا  بالمرتبة األُولا وبدرجة م
طة،  جة متوسةةة بدر بات و هام والواج جال الم م
 
 
وأخيراً مجال الهيهل التنظيمي من حيث تحقيق 
مبادئ إدارة الجودة الشةةةاملة المطبقة في هذه 
المديرية وبدرجة متوسةةطة لهذا المجال ولاداة 
سي ج .كهل سة الحب ( والتي هدفت إلا 2015ودرا
سية  س سين القدرة المؤ صور مقترا لتح ضع ت و
لمديرية العامة لتنمية الموارد البشةةرية بوزارة ل
التربية والتعليم في ضةةةو  متطلبات مواصةةةفة 
لدراسةةةة أن 2008ا9001اآليزو  تائج ا ، وأظهرت م
محور التخطيال ارسةةةتراتيجي جا  في المرتبة 
األولا لواقع القدرة المؤسسية. ودراسة السعيدية 
جة تطبيق 2017ج فة در فت إلا معر هد ( والتي 
ظام  قة م يات المطب مدير إدارة الجودة في أدا  ال
هة مظر  ية والتعليم من وج ظام بوزارة الترب للن
العاملين فيها، وتوصةةلت متائج الدراسةةة إلا أن 
في أدا   جودة  ل مظةام إدارة ا يق  ب ط ت درجةة 
المةديريةات المطبقةة للنظةام بوزارة التربيةة 
 والتعليم كامت بين عالية جداً إلا متوسطة.
 (Wani & Mehraj, 2014)وميهراج كما قام وامي 
بدراسةة هدفت إلا إجرا  دراسةة تحليلية هدفت 
لتعرع علا مةدى تطبيق إدارة الجودة  إلا ا
الشةةةاملة في التعليم في الهند، ومن أبرز متائج 
الدراسةةة أن التعليم في الهند يركز علا الجامب 
جد قصةةةور في التركيز علا  من يو النظري، وأ
ق ما ي مب العملي، م جا ل من كفا ة المخرجات ال
ية، ويؤدي إلا هدر في األموال من خالل  التعليم
الحاجة إلا التدريب عند التوظيف، كما أكدت 
علا الحاجة إلا تبني إدارة الجودة الشةةةاملة في 
سينة وأجيمس سة ح  & Haseena)المدارس. ودرا
Mohammed, 2015)  والتي هدفت إلا التعرع علا
جوامةب الجودة في التعليم العةالي لتحسةةةين 
ند،  باله ية كيرار  ناريو التربوي في ور السةةةي
وأظهرت النتائج أن غيا  الفلسةةةفة المالئمة في 
ية  عالي في ور حد ثغرات التعليم ال التعليم هو أ
سا لة  صور في الم كيرار، كما أظهرت وجود ق
الي، وأكدت أن تطبيق بين مؤسةسةات التعليم الع
إدارة الجودة الشاملة هو الحل األمتل للتغلب علا 
هذه المشةةهالت. وفي سةةلطنة عمان واسةةتجابة 
لتوجيهات حضرة صاحب الجاللة السلطان قابوس 
ماً منن بأهمية تطوير القطاع  بن سةةةعيد، وإيما
سلطامي رقم  سوم ال صدر المر  37/2008التربوي، 
زارة التربية والتعليم باعتماد الهيهل التنظيمي لو
متضةةمناً هذا التوجن من خالل إمشةةا  المديرية 
شؤون  ضبال الجودة جوزارة ال العامة للتخطيال و
ية،  قاموم قاً للقرار الوزاري 2008ال لك وف (، وذ
م بتعديل هيهلها 30/3/2008الصادر بتاريخ  69/2008
 (.2008التنظيمي جوزارة التربية والتعليم، 
ين وزارة التربية والتعليم وفي إ ار ما تسةةعا إل
في سلطنة عمان من العناية بالتحسين والتطوير، 
ستمرة،  ومواكبة التطورات التربوية العالمية الم
فقد تبنت الوزارة عدداً من المشةةاريع في خطتها 
تامنة، ومن بين تلك المشةةةاريع  الخمسةةةية ال
مشةةةروع مظةام إدارة الجودة الةذي يعتبر من 
حد ية ال مة امدار ية األمظ لدول عايير ا تة للم ي
(، وقد أكد وكيل 2013جوزارة التربية والتعليم، 
الوزارة للتخطيال وتنمية الموارد البشةةةرية في 
حفل تدشةةين مشةةروع مظام إدارة الجودة  يزو 
علا أن تطبيق مظةام إدارة الجودة في  9001
سة كوزارة التربية والتعليم ذات القطاعات  س مؤ
والمسؤوليات الواسعة المتشعبة واألعداد الهبيرة، 
صة وأن هناك تحديات في  سهل، خا ليس باألمر ال
ية ج وزارة  مال ية وال ية التخطيط مب امدار الجوا
(. فامدارة المالية ر تؤدي 2012التربية والتعليم، 
وظيفتها بصورة منفصلة عن امدارات األخرى في 
المؤسةةةسةةةات، وإمما بالتهامل والتنسةةةيق معها، 
للشؤون المالية تتعاون مع باقي فالمديرية العامة 
المديريات في ديوان عام الوزارة من أجل تحقيق 
األهةداع العةامةة لوزارة التربيةة والتعليم في 
 سلطنة عمان. 
ية  فاعل لة  ظام إدارة الجودة الشةةةام بت م وقد أث
تطبيقن في المديرية العامة للتخطيال وضةةةبال 
الجودة والمديرية العامة للشؤون امدارية، وذلك 
من خالل حصةةول وزارة التربية والتعليم ممتلة 
مة للتخطيال وضةةةبال الجودة  عا ية ال مدير بال
والمديرية العامة للشةةؤون امدارية علا شةةهادة 
ية اآليزو  لدول ماد ا يات  2008ا9001ارعت في عمل
شهادة  شؤون امدارية، وتعتبر هذه ال التخطيال وال
معيةار عةالمي لتقييم مسةةةتوى إدارة الجودة 
ما خد هدع إلا وال ظام ي مة للعمال ، وم قد ت الم
تحسين أسلو  امدارة في سبيل تحقيق جودة ذات 
ية والتعليم،  عالي جوزارة الترب (، 2014مسةةةتوى 
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لذلك بات من الضةةةروري زيادة الفهم والوعي 
بهذا الموضةةةوع، لذا تعمل الوزارة جاهدة لغرس 
عاملين، وتوفير  ية مهارات ال فة الجودة، وتنم قا ث
ضرورية؛ لتطبيق مظام إدارة الجودة في الموارد ال
ها،  عة ل تاب مديريات وامدارات التعليمية ال باقي ال
ستمرار بما  سين فاعليتن با والمحافظة علين وتح
 يعزز رضا المستفيد.
وبنا ً علا ما سةةبق سةةتركز الدراسةةة الحالية 
بشهل عام علا تطبيقات إدارة الجودة الشاملة في 
سة واقع وزارة التربية والتعليم، ح يث تناولت درا
تطبيق إدارة الجودة الشةاملة في المديرية العامة 
يةا  تال حاور ال ية من خالل الم مال للشةةةؤون ال
ية  يادة، ومنهج جالتخطيال ارسةةةتراتيجي، والق
تطوير  ل لتةدريةب، وا يم وا ل ع ت ل مليةات، وا ع ل ا
 والتحسين المستمر(.
 مشهلة الدراسة وأسئلتها
في سبيل تحقيق علا الرغم من الجهود المبذولة 
ية والتعليم، ومع  الجودة الشةةةاملة بوزارة الترب
مديرتي  ظام إدارة الجودة في  تطبيق الوزارة لن
التخطيال والشؤون امدارية، وتوجهها إلا تعميمن 
علا باقي المديريات في ديوان عام الوزارة، ومن 
بينهن المديرية العامة للشةةةؤون المالية، إر أن 
هها مجموعة من الصةةةعوبات امدارة المالية تواج
شهل عام، وتمتَّل ذلك  التي قد تؤثر في اممفاق ب
في اررتفاع الهبير الذي شهدتن كلفة التعليم في 
السلطنة خالل السنوات الخمس الماضية تحديداً، 
وتطور أعداد الطلبة، إذ توضةةح امحصةةا ات أن 
ية والتعليم  فات لوزارة الترب لة المصةةةرو جم
بة  فت بنسةةة جالمركز الو ني  %37،3تضةةةاع
(، األمر الذي يستدعي 2017لإلحصا  والمعلومات، 
ضةةرورة رفع كفا ة اممفاق واسةةتغالل الموارد 
فا ة  ية به مال بل وزارة ال مدة من ق ية المعت مال ال
يات  يد العمل لب تجو هذا يتط ية أكبر، و فاعل و
 المالية من خالل تبني إدارة الجودة الشاملة.
ابقة التي أجريت في وهذا ما أكدتن الدراسات الس
سةةةلطنة عمان علا وجن التحديد، كدراسةةةة 
( التي أكدت علا وجود ضعف في 2015الحبسي ج
ية  ية لاعبا  امدارية والمهن مال تغطية الموارد ال
المطلوبةة لتحقيق األهةداع ارسةةةتراتيجيةة 
للمديرية العامة لتنمية الموارد البشةةرية بوزارة 
مان، ك نة ع ية والتعليم بسةةةلط كدت الترب ما أ
وجود قصةةور لدى المديرية في ترسةةيخ ثقافة 
،  وأوصةةت 2008ا9001الجودة ومواصةةفة اآليزو 
بإجرا  دراسةةة لتحسةةين القدرة المؤسةةسةةية 
للمةدارس الحهوميةة التةابعةة لوزارة التربيةة 
والتعليم في سةةةلطنة عمان في ضةةةو  متطلبات 
( 2015، ودراسة اللواتي ج2008ا9001مواصفة األيزو 
ت علا وجود العديد من المشةةةهالت والتي أكد
التنظيمية التي تعامي منها وزارة التربية والتعليم 
والتي تعوق إمهامية تحقيق الجودة لتحسين األدا  
العام والرغبة في حلها من خالل تبني مظام إدارة 
الجودة الشةةاملة، كما أكدت علا وجود قصةةور 
عام  مة العمال  في ديوان  خد جال جودة  في م
ظام إدارة  الوزارة ية تطبيق م هام تحول دون إم
 الجودة الشاملة. 
ومن خالل ار الع علا الدراسات التي أجريت 
حول إدارة الجودة الشاملة في سلطنة عمان، فإمنا 
مالحظ مدرة في الدراسات التي  بقت في ديوان 
عام وزارة التربية والتعليم وفي الشؤون المالية 
معظم  علا وجن الخصو ، ومظراً مجرا 
الدراسات علا قطاع المدارس كدراسة المنذري 
(، ودراسة المنوري 2013(، ودراسة الريامي ج2009ج
(، فهناك حاجة مجرا  دراسة علا قطاع 2015ج
الشؤون المالية بوزارة التربية والتعليم بسلطنة 
 عمان.
ولتأكيد المشةةهلة قام الباحتون  بإجرا  دراسةةة 
سةةئولين في اسةةتطالعية رسةةتقصةةا   را  الم
المديرية العامة للشةةؤون المالية بوزارة التربية 
سلطنة عمان من خالل مقابالت موجهن  والتعليم ب
أسةةئلة، وتهومت عينة الدراسةةة  3اشةةتملت علا 
أفراد يشةةةغلون الوظائف  10ارسةةةتطالعية من 
شؤون  ساعد  شؤون مالية، مدير م اآلتيةا جمدير 
ائج مالية، رئيس قسةةةم، موظف(، وقد أظهرت مت
من أفراد العينة إلا  %80الدراسةةةة إلا إجماع 
ضرورة تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المديرية 
شؤون المالية، وذلك لوجود العديد من  العامة لل
المشةةهالت في المديرية، كضةةعف معايير تقييم 
النفقات في المديرية العامة للشةةةؤون المالية، 
 
 
لية، وتداخل قوة التأثير في صةةةرع المبالد الما
ماد الروتين، والتغيير  ية واعت تاج وضةةةعف امم
يذ الخطال علا المسةةةتوى  المسةةةتمر في تنف
القصير، وقِدم األمظمة المالية المستخدمة حالياً، 
وتداخل ارختصةةةاصةةةات أو األدوار بين الدوائر 
 واألقسام المختلفة. 
سة ارستطالعية، اتضح أمن  ومن خالل متائج الدرا
تطبيق إدارة الجودة  توجد حاجة لدراسةةةة واقع
الشةةةاملة في المديرية العامة للشةةةؤون المالية 
بوزارة التربية والتعليم بسةةةلطنة عمان، وبهدع 
الوقوع علا المشةةهلة وضةةع الباحتون األسةةئلة 
 التاليةا
  ما واقع تطبيق إدارة الجودة الشةةةاملة في
المديرية العامة للشةةةؤون المالية بوزارة 
 عمان؟التربية والتعليم في سلطنة 
  هل توجد فروق ذات درلة إحصةةةائية عند
ستوى الدرلة ج ستجابات α  ≤0.05م ( في ا
مة للشةةةؤون  عا ية ال مدير عاملين في ال ال
المةاليةة بوزارة التربيةة والتعليم تعزى 
للمسما الوظيفي والجنس وسنوات الخدمة 
 والمؤهل العلمي؟
 أهمية الدراسة
صحا  سئولين وأ سة الم  ستفيد متائج هذه الدرا
سلطنة عمان في  القرار بوزارة التربية والتعليم ب
لة في  فة واقع تطبيق إدارة الجودة الشةةةام معر
المديرية العامة للشةؤون المالية بالوزارة، والتي 
من خاللها سيتم التعرع علا أوجن القصور الذي 
ية،  يحتةاج إلا تعزيز في األدا  العةام للمةدير
في كذلك من المؤمل أن تسةاهم هذه الدراسةة 
تحسةةةين جودة األدا  المالي في المديرية العامة 
للشؤون المالية، من خالل ارستفادة من امجرا ات 
لة في  حة لتطبيق إدارة الجودة الشةةةام المقتر
المديرية العامة للشةةؤون المالية بوزارة التربية 
 والتعليم.
 حدود الدراسة
تناولت الدراسة إدارة الجودة الشاملة في المحاور 
ة جالتخطيال ارسةةةتراتيجي، والقيةادة، التةالية
ومنهجية العمليات، والتعليم والتدريب، والتطوير 
حاور تحقق  هذه الم والتحسةةةين المسةةةتمر( و
العمليات امدارية لمفاهيم الجودة الشةةاملة. وقد 
سة علا المسؤولين جمديري الدوائر،   بقت الدرا
ومسةاعديهم، ور،سةا  األقسةام(، والموظفين في 
مديرية ا بديوان عام ال ية  مال مة للشةةةؤون ال عا ل
سلطنة عمان خالل العام  وزارة التربية والتعليم ب
 م.2017/2018الدراسي 
 مصطلحات الدراسة
( إدارة الجودة الشاملة بأمها 2011يعرع المليجي ج
سفة إدارية تحتوي علا مجموعة من األدوات  "فل
سين  والعمليات التي تهدع إلا تحقيق ثقافة التح
ستمر ب شجع الم سطة أعضا  المؤسسة بحيث ت وا
 (. 404 _حاجات عمالئها" ج
سة إجرائياً علا أمها اتجاه  وتُعرع في هذه الدرا
إداري حديث يشةةةتمل علا مجموعة من المبادئ 
والمعايير وامجرا ات التي تتبناها المؤسةةةسةةةة، 
لتخطيال  وتهةدع إلا تحقيقهةا من خالل ا
نهجية ارسةةةتراتيجي الجيد، والقيادة الفعالة، وم
تدريب، والتطوير  عة، والتعليم وال يات المتب العمل
والتحسةةةين المسةةةتمر، وفقا لإلمهامات المادية 
والبشةةةرية المتاحة بأقل جهد وأقل وقت وأقل 
 تهلفن بما يحقق رضا المستفيد.
 منهج الدراسة
صفي، وذلك مظرًا لمالئمتن  ستخدم المنهج الو أ
إن هذا لطبيعة الدراسةةة الحالية، وأهدافها، حيث 
المنهج يرتبال بالمجارت اممسةةامية وارجتماعية 
مد علا جمع  ية، ويعت ومختلف الظواهر الطبيع
ها  هذه الظواهر، ومن ثم وصةةةف مات عن  معلو
وتفسةةيرها تفسةةيراً دقيقاً باسةةتخدام الحقائق 
واألدلةة المتوفرة، ليتم التعبير عنهةا تعبيراً 
صها، أو  صائ ضيح خ صف الظاهرة وتو كيفياً بو
يراً كمياً بوصةةةف الظاهرة رقميًا بشةةةهل تعب
(. 2014يوضح مقدار الظاهرة أو حجمها جسليمان، 
حيث تم اسةةتخدام اسةةتبامة لإلجابة عن أسةةئلة 
حاور وهيا  مة من خمسةةةة م لدراسةةةة المهو ا
التخطيال ارسةةةتراتيجي، والقيةادة، ومنهجيةة 
تطوير  ل لتةدريةب، وا يم وا ل ع ت ل مليةات، وا ع ل ا
 والتحسين المستمر.
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سة الحالية من جميع العاملين  تهون مجتمع الدرا
ية بوزارة  مال مة للشةةةؤون ال عا ية ال مدير في ال
بالد عددهم  ية والتعليم وال فرداً، منهم  184الترب
سم، و 22 ساعداً ورئيس ق موظفاً،  128مديراً وم
وفقاً لإلحصةةا ات الرسةةمية المأخوذة من قسةةم 
وضةةةبال امحصةةةا  بالمديرية العامة للتخطيال 
لدراسةةةي  عام ا عام 2017/2018الجودة لل م، وهو ال
ية  لدراسةةةة. جوزارة الترب ين ا يت ف لذي أجر ا
 (أ2017والتعليم، 
 عينة الدراسة
من مجتمع  فرداً 108تهومت عينة الدراسةةةة من 
فرداً، وتمتَّل العيَّنة  184الدراسة بأكملن والبالد 
جميع العاملين بالمديرية العامة للشةؤون المالية 
مان من بوز نة ع ية والتعليم بسةةةلط ارة الترب
مسؤولين جمدير دائرة، مساعد مدير دائرة، رئيس 
 قسم(، وموظفين.
ومن الجدير بالذكر أمن تم توزيع أداة الدراسةةة 
 108علا مجتمع الدراسةةة بأكملن، وتم اسةةترداد 
؛ وهي %58،69استبامة صالحة للتحليل أيَّ بنسبة 
صةةورتها النهائية، النسةةبة التي متَّلت العيَّنة في 
توزيع عينة الدراسةةةة وفقاً  1ويوضةةةح جدول 
 لمتغيرات الدراسة.
 أداة الدراسة
لتحقيق أهداع الدراسةةة، ولإلجابة عن أسةةئلتها، 
و بقاً لمنهج الدراسةةة، فقد اسةةتخدم الباحتون 
مات  مات والمعلو يا كأداة لجمع الب مة  با ارسةةةت
 الالزمة لمعرفة وجهة مظر العاملين في المديرية
العامة للشةةةؤون المالية بوزارة التربية والتعليم 
لك  لة، وذ لواقع تطبيق إدارة الجودة الشةةةةام
بارسةةتعامة باألد  النظري والدراسةةات السةةابقة 
التي تناولت موضةوع الدراسةة، حيث تهومت أداة 
الدراسةةة من جزأين، اشةةتمل الجز  األول علا 
المعلومات الشةةةخصةةةية األولية، وهيا الجنس، 
مة، والمسةةةم خد عدد سةةةنوات ال ا الوظيفي، و
 37والمؤهةل العملي. وتهون الجز  التةامي من 
محاور هي جالتخطيال  خمسةة علا ةفقرةً موزع
ارسةةةتراتيجي، والقيةادة، ومنهجيةة العمليةات، 
والتعليم والتةدريةب، والتطوير والتحسةةةين 
 المستمر.
 صدق أداة الدراسة
تم التأكد من الخصائص السيهومترية جالصدق 
التحقق لتبات( ألداة الدراسة وذلك من خالل وا
من الصدق الظاهري أو ما يعرع بصدق المحهمين 
محهمًا من  24لاداة عن  ريق عرضها علا 
المختصين في مجال امدارة التربوية، وعلم 
النفس، والشؤون المالية في كل من جامعة 
السلطان قابوس، وجامعة مزوى، وجامعة ظفار، 
التربية والتعليم، والمديرية  وديوان عام وزارة
العامة للتربية والتعليم بمحافظة جنو  البا نة، 
حيث قام المحهمون بإبدا   رائهم حول السالمة 
 اللغوية للفقرات، ووضوحها، ومدى امتمائها 
 1جدول 
 توزيع عينة الدراسة وفقاً لمتغيرات المسمى الوظيفي والجنس والمؤهل العلمي وسنوات الخدمة
 النسبة المجموع المؤهل العلمي سنوات الخدمة النوع الوظيفة
   أقل من دبلوم دبلوم بكالوريوس فأعلى   
 %0,93 1 0 0 1 سنوات فأقل 10 ذكر المسؤولون
 %14,81 16 5 3 8 سنوات 10أكثر من 
 %0,93 1 0 0 1 سنوات فأقل 10 أنثى
 %1,85 2 1 1 0 سنوات 10أكثر من 
 %30,56 33 7 10 16 سنوات فأقل 10 ذكر الموظفون
 %27,77 30 13 9 8 سنوات 10أكثر من 
 %11,11 12 0 1 11 سنوات فأقل 10 أنثى
 %12,04 13 3 4 6 سنوات 10أكثر من 
 %100 108 29 28 51 المجموع
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، وإضةافة فقرات جديدة أو الدراسةة لمحاور أداة
ها. وفي ضةةةو   را  المحهمين،  عديل ها أو ت حذف
هاتهم،  بإجرا  ومالحظاتهم، وتوجي باحتون  قام ال
فقرات من  3التعديالت المناسةةةبة، فقد تم حذع 
صبح عدد فقرات أداة  سة، بحيث أ فقرات أداة الدرا
فقرة موزعة  37الدراسةةة في صةةورتها النهائية 
ساق و .محاور 5علا  صدق ارت جرى التحقق من 
الداخلي لاداة من خالل حسةةةا  معامل ارتبا  
وأظهرت النتائج  ،Pearson Correlationبيرسةةون 
أن قيم معةامالت اررتبةا  بين مجةارت األداة 
، وهي 0،892 - 0،791والدرجة الهلية تراوحت بين 
(، مما α  ≤0،01جميعها دالة عند مسةةتوى درلة ج
يشير إلا توجَّن جميع المحاور محو قياس الهدع 
صدق األداة وصالحيتها  سن، األمر الذي يؤكد  مف
 لالستخدام والتطبيق.
 ت أداة الدراسةثبا
بعد التأكد من صةةةدق األداة وإجرا  التعديالت 
عليها، قام الباحتون بحسا  معامل التبات بطريقة 
لهل محور من  Gronbach Alpha)جألفا كرومباخ 
محاور أداة الدراسةةةة، ولاداة كهل، وذلك من 
خالل اسةةتجابات أفراد العينة. وقد كامت متيجة 
لهل محور من  قيمة مةةةعامالت ألفا كرومبةةةاخ
المحةاور علا الترتيةب كمةا يليا التخطيال 
، منهجيةة 0،855، القيةادة 0،851ارسةةةتراتيجي 
يات  تدريب 0،863العمل ، التطوير 0،930، التعليم وال
، أما بالنسةةبة لاداة 0،897والتحسةةين المسةةتمر 
 .0،96كهل فهامت النتيجة 
 متائج الدراسة ومناقشتها
ئج الدراسةة التي يتضةمن هذا الجز  عرضةاً لنتا
سطة  صل إليها الباحتون، بعد جمع البيامات بوا تو
واقع تطبيق أداة الدراسة، وتحليلها للتعرع علا "
إدارة الجودة الشاملة في المديرية العامة للشؤون 
نة  ية والتعليم في سةةةلط ية بوزارة الترب مال ال
سابي عمان سال الح "، فقد تم ارعتماد علا المتو
تا جل تفسةةةير الن ناداً إلا توزيع من أ ئج اسةةةت
، 5 – 1الدرجات لمقياس ليهرت الخماسةةةي بين 
حيث تم احتسةةةا  المدى بطرا أعلا درجة من 
ياس علا النحو  بالمق جة  ياس من أدما در المق
، ولحسةا   ول فئات 4=  1- 5التاليا المدى = 
المقياس مقوم بقسةةةمة المدى علا أكبر قيمة 
÷  4ة = بالمقياس علا النحو التاليا  ول الفئ
باحتون علا التوزيع 0،8=  5 مد ال نن اعت ، وم
، 4،19 – 3،40، عالية 5،00 – 4،20اآلتيا عالية جدا 
طة  ، 2،59 –1،80، منخفضةةةة 3،39 –2،60متوسةةة
 .1،79 – 1منخفضة جداً 
 النتائج المتعلقة بالسؤال األول للدراسة 
ينص السةةةؤال األول علا "ما واقع تطبيق إدارة 
ي المديرية العامة للشةةةؤون الجودة الشةةةاملة ف
نة  ية والتعليم في سةةةلط ية بوزارة الترب مال ال
عمان؟" ولإلجابة عن هذا السةةؤال تم اسةةتخراج 
المتوسةةةطات الحسةةةابية وارمحرافات المعيارية 
رسةةتجابات أفراد عينة الدراسةةة لهل محور من 
وكذلك األداة كهل، ثم قام  أداة الدراسةمحاور 
ياً حسةةةب المتوسةةةطات الباحتون بترتيبها تنازل
الحسابية، كما تم استخراج المتوسطات الحسابية 
نة  بات أفراد عي فات المعيارية رسةةةتجا وارمحرا
شهل كل  سة لهل فقرة من الفقرات، والتي ت الدرا
وترتيبها تنازلياً،  أداة الدراسةةمحور من محاور 
تائج 2ويوضةةةح جدول  حسةةةب محاور أداة  الن
 كما يلي.الدراسة 
 
 2جدول 
 (108)ن=المتوسطات الحسابية واالنحرافات المعيارية والرتبة لمحاور األداة واألداة ككل 
 الدرجة الرتبة االنحراف المعياري المتوسط الحسابي المحاور رقم المحور
 عالية 1 0,70 3,41 التخطيط االستراتيجي 1
 متوسطة 2 0,69 3,18 منهجية العمليات 3
 متوسطة 3 0,84 2,97 التعليم والتدريب 4
 متوسطة 4 0,78 2,92 القيادة 2
 متوسطة 5 0,88 2,83 التطوير والتحسين المستمر 5
 متوسطة  0,67 3,06 األداة ككل 
 *ن= عدد أفراد عينة الدراسة
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أن المتوسةةال الحسةةابي مجمالي  2يظهر جدول 
لة في  حاور واقع تطبيق إدارة الجودة الشةةةام م
المديرية العامة للشةةؤون المالية بوزارة التربية 
، 3،06والتعليم في سةةلطنة عمان بلد بشةةهل عام 
، مما يشةةةير إلا أن واقع 0،67وبامحراع معياري 
التطبيق بدرجة متوسةةطة، وتراوحت متوسةةطات 
حاور ا ، 3،18 – 2،83لدراسةةةة الخمسةةةة بين م
حت بين  ية تراو يار فات مع بامحرا  0،88 – 0،67و
بةدرجةة متوسةةةطةة، عةدا محور التخطيال 
ارسةةتراتيجي،  حيث حصةةل علا أعلا متوسةةال 
ياري 3،41حسةةةابي بلد  ، مما 0،70، وبامحراع مع
شير إلا واقع تطبيق هذا المحور بدرجة عالية،  ي
حاور واقع تطبيق إ يب م جا  ترت دارة الجودة و
الشةةةاملة في المديرية العامة للشةةةؤون المالية 
بوزارة التربية والتعليم في سةةةلطنة عمان علا 
النحو التاليا جالتخطيال ارسةةةتراتيجي، منهجية 
يادة، التطوير  يب، الق تدر يات، التعليم وال العمل
 والتحسين المستمر( علا التوالي.
 النتائج حسب فقرات كل محور علا حدة
يتعلق بهل فقرة من فقرات المحاور الخمسة أما ما 
التالية تبين متوسال كل  7-3فإن الجداول من 
فقرة وامحرافها المعياري، مرتبة ترتيباً تنازلياً، 
 وذلك كاآلتيا
 أورًا محور التخطيال ارستراتيجي
أداة فقرات من فقرات  9يحتوي هذا المحور علا 
اتيجي ، للتعبير عن واقع التخطيال ارسترالدراسة
في المديرية العامة للشؤون المالية بديوان عام 
الوزارة من وجهة مظر العاملين بها، وقد جا  هذا 
 3المحور في المرتبة األولا، ويوضح جدول 
المتوسطات الحسابية وارمحرافات المعيارية لواقع 
تطبيق إدارة الجودة الشاملة في محور التخطيال 
 . ارستراتيجي في المديرية ورتبها
أن محور التخطيال ارستراتيجي  3يوضح جدول 
هو األكتر تطبيقاً واهتماماً في المديرية العامة 
للشةةةؤون المالية من وجهة مظر العاملين فيها، 
، 3،41حيث حصةةةل علا متوسةةةال حسةةةابي بلد 
، وقد جا  في المرتبة 0،70وامحراع معياري قدره 
األولا بدرجة تطبيق عالية من عينة الدراسةةةة، 
يعزى ذلك إلا ارهتمام الهبير الذي أولتن  وقد
وزارة التربية والتعليم بالتخطيال ارسةةتراتيجي 
 -2016فقد ضةمنت في خطتها الخمسةية التاسةعة 
الهةدع العةاما رفع كفةا ة اممفةاق علا  2020
ية والتعليم،  ما  2017التعليم جوزارة الترب (، ك
سابعة  سية ال  2010 -2006ضمنت في خطتها الخم
 البرامج التدريبية الخاصة بالتخطيال والتي 
 3جدول 
 المتوسطات الحسابية واالنحرافات المعيارية لفقرات المحور األول )التخطيط االستراتيجي( مرتبة تنازلياً 
رقم 
 الفقرة
 الدرجة الرتبة االنحراف المعياري المتوسط الحسابي الفقرات 
 عالية 1 1,39 3,68 الموازنات السنوية.توفر المديرية قواعد بيانات دقيقة عن  9
توجد خطة واضحححححححححححححححة تعبر عن رؤية ورسححححححححححححححالة المديرية في مجال الخدمات التي  1
 تقدمها.
 عالية 2 0,88 3,57
 عالية 3 0,95 3,49 تضع المديرية خطط بديله آلليات اإلنفاق لمواجهة التغيرات المفاجئة أو الطارئة. 7
 عالية 4 1,07 3,46 األولويات عند وضع خطة المديرية.يؤخذ في االعتبار  5
 عالية 5 0,92 3,41 تصمم الخطة االستراتيجية حسب احتياجات المديرية العامة للشؤون المالية. 4
تحرص المديرية على المتابعة الدورية لمدى تنفيذ بنود خطتها االسححححححححححححححتراتيجية في  6
 اإلنفاق.
 عالية 6 1,02 3,41
 متوسطة 7 1,01 3,38 اإلدارة العليا في المديرية بمتابعة تنفيذ الخطط الموضوعة.تهتم  8
 متوسطة 8 0,89 3,33 تشارك المستويات اإلدارية في صياغة رؤية ورسالة المديرية. 2
 متوسطة 9 1,06 3,04 يشارك العاملون في المديرية في وضع الخطة االستراتيجية للمديرية. 3
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خارج  ية  مت بعنوان "امدارة ارسةةةتراتيج كا
ية والتعليم،  لك 2006الخطة" جوزارة الترب (، وذ
ستجابةً لرغبة الوزارة في تحقيق الجودة، وهذا  ا
يتفق مع مموذج جوران في إدارة الجودة الشةاملة 
في أن التخطيال ارسةةتراتيجي هو مقطة البداية، 
يث تركز ها  ح يد عمالئ حد المنشةةةأة علا ت
جاتهم، كذلك يتم تطوير موعية المنتج  يا واحت
جات  يا باع احت مة مشةةة خاذ امجرا ات الالز وات
عاتهم فت هذه  . (Juran, 1988)العمال  وتوق واختل
( التي أكدت 2013النتيجة مع دراسةةةة اللواتي ج
علا وجود معوقةات كتيرة تعيق العةاملين 
ية  يات الترب مدير مان ب نة ع والتعليم في سةةةلط
بتنفيةذ التخطيال ارسةةةتراتيجي، ويعزى هةذا 
ارختالع بين متائج الدراسةةةتين للفترة الزمنية 
ية  بدا قات أمر  بيعي في  ما، فوجود المعو بينه
 تطبيق أي مظام إداري جديد.
 ثامياًا محور القيادة
يادة علا  فقرات من فقرات  7يحتوي محور الق
عن واقع الدور القيادي في ، للتعبير أداة الدراسةة
بديوان عام  ية  مال مة للشةةةؤون ال عا مديرية ال ال
الوزارة من وجهة مظر العاملين بها، وقد جا  هذا 
عة، ويوضةةةح جدول  بة الراب  4المحور في المرت
المتوسةةةطات الحسةةةابية وارمحرافات المعيارية 
لة في محور  لواقع تطبيق إدارة الجودة الشةةةام
 رتبها. القيادة في المديرية و
أن المتوسطات الحسابية  4يتضح من خالل جدول 
رسةتجابات أفراد عينة الدراسةة لفقرات المحور 
، وامحرافات معيارية 2،03-3،57التامي تراوحت بين 
بدرجة 1،13-0،89تراوحت بين  ها  غالبيت ، وجا ت 
التي تنص  4تطبيق متوسطة، فقد حصلت الفقرة 
في  ليةا  ع ل فوض امدارة ا ت لا " يريةة ع لمةد ا
المسةةةتويات امدارية ببعل المهام" في المرتبة 
، وامحراع 3،57األولا، وبمتوسةةال حسةةابي بلد 
وبدرجة تطبيق عالية، بينما  0،89معياري مقداره 
والتي تنص علا "توفر امدارة  6جا ت الفقرة 
عاملين  ية لل ماد ية حوافز  مدير يا في ال العل
، المجيةدين في عملهم" في المرتبةة األخيرة
، وامحراع معياري 2،03وبمتوسةةال حسةةابي بلد 
قداره  عل  1،10م بدرجة تطبيق منخفضةةةة، ول و
هام  يام بم ية في الق لك يعزى إلا المركز ذ
العمل حيث أن النمال السةةةائد للقيادة هو النمال 
شجيع  سفل(، أو قلة ت الهرمي جمن األعلا إلا األ
ية علا وضةةةع  مدير بال عاملين  يا لل امدارة العل
  دائل لتطوير برامج العمل.مقترحات وب
ين ديمنج في  كد عل ما أ عارض مع  هذا يت و
مموذجن مدارة الجودة الشةةاملة علا مبدأ توفير 
القيادة التشةةاركية الفعالة الهادفة ودعم األفراد 
بتوفير اممهةامةات واألدوات التي تسةةةهم في 
مساعدتهم علا تحقيق مهامهم علا النحو األفضل 
(Deming, 1993)، إلا 2008شةةةار عز  جكما أ )
مموذج همبر الذي وضةةةعن لتطبيق إدارة الجودة 
الشةاملة وتحقيق التحسةين المسةتمر علا مبدأ 
القيادةا ويقصةةد بهذا العنصةةر أن تلتزم امدارة 
هذا التطبيق،  يد والمؤازرة ل تأي لدعم وال با يا  العل
وهةذا يعني أمةن ربةد من توافر هؤر  القةادة 
صفة سين والمؤمنين ب ضية  المتحم ستمرة بق م
 التحسين المستمر.
 4جدول 








 عالية 1 0,89 3,57 تفوض اإلدارة العليا في المديرية المستويات اإلدارية ببعض المهام. 4
 متوسطة 2 1,01 3,29 جميع مستوياتها اإلدارية.تطبق اإلدارة العليا نظام لمراقبة ومتابعة العمل على  3
 متوسطة 3 1,13 3,16 تعمل اإلدارة العليا في المديرية على تنمية العالقات اإلنسانية بين العاملين. 2
تشجع اإلدارة العليا للمديرية العاملين على وضع مقترحات وبدائل لتطوير برامج  5
 العمل.
 متوسطة 4 1,13 3,10
 متوسطة 5 1,10 2,91 المديرية بعقد اجتماعات لنشر الوعي بأهمية تجويد كفاءة العمل.تقوم  1
 منخفضة 6 1,14 2,43 تطّور المديرية آليات تحفز العاملين بها في وضع القرارات التي تتعلق بمستقبلها. 7
 منخفضة 7 1,10 2,03 توفر اإلدارة العليا في المديرية حوافز مادية للعاملين المجيدين في عملهم. 6
المديرية العامة للشؤون المالية بوزارة التربية والتعليم  واقع تطبيق إدارة الجودة الشاملة في
 خولة الخنبشية  وسالم الغنبوصي وخلف العبري
 2021 إبريل 2عدد  15مجلد 
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 ثالتاًا محور منهجية العمليات
فقرات من  8يحتوي محور منهجية العمليات علا 
، للتعبير عن واقع منهجية أداة الدراسةةةةفقرات 
العمليات في المديرية العامة للشةةةؤون المالية 
بديوان عام الوزارة من وجهة مظر العاملين بها، 
وقد جا  هذا المحور في المرتبة التامية، ويوضح 
المتوسةةةطات الحسةةةابية وارمحرافات  5جدول 
المعيارية لواقع تطبيق إدارة الجودة الشةةاملة في 
 عمليات في المديرية ورتبها. محور منهجية ال
أن المتوسطات الحسابية  5يتضح من خالل جدول 
رسةتجابات أفراد عينة الدراسةة لفقرات المحور 
، وامحرافات معيارية 2،96-3،39التالث تراوحت بين 
حت بين  جة 1،10-0،87تراو بدر ها  جا ت جميع ، و
التي تنص  2تطبيق متوسةةطة، فقد جا ت الفقرة 
مديرية التقنيات الحديتة في علا "تسةةةتخدم ال
صنيف البيامات والمعلومات" في  صد وت تقييد ور
، 3،39المرتبة األولا، وبمتوسةةةال حسةةةابي بلد 
قداره  ياري م جة تطبيق  0،97وامحراع مع بدر و
والتي تنص علا  1متوسةةطة، بينما جا ت الفقرة 
"توفر الوزارة مخصةصةات مالية كافية لتحقيق 
بة ا ألخيرة، وبمتوسةةةال جودة األدا " في المرت
 1،09، وامحراع معياري مقداره 2،96حسةةةابي بلد 
وبدرجة تطبيق متوسةةةطة، وقد يرجع ذلك إلا 
حاجة المديرية رسةةةتخدام التقنيات الحديتة في 
تقييد ورصةةةد وتصةةةنيف البيامات والمعلومات، 
 وغرس ثقافة العمل الصحيح من أول مرة، إضافة 
 5جدول 
 تنازلياً المتوسطات الحسابية واالنحرافات المعيارية لفقرات المحور الثالث )منهجية العمليات( مرتبة 
رقم 
 الفقرة





 متوسطة 1 0,97 3,39 تستخدم المديرية التقنيات الحديثة في تقييد ورصد وتصنيف البيانات والمعلومات. 2
 متوسطة 2 0,92 3,30 تغرس اإلدارة العليا في المديرية ثقافة العمل الصحيح من أول مرة لدى العاملين. 3
تجري المححديريححة تعححديالت مسححححححححححححححتمرة على آليححة تنفيححذ العمليححات لتواكححب متطلبححات تحقيق  7
 الجودة.
 متوسطة 3 0,87 3,27
 متوسطة 4 0,90 3,25 تقوم المديرية أداء العاملين بشكل مستمر حسب معايير موضوعية وواضحة. 4
 متوسطة 5 0,91 3,17 والفاعلية في استخدام الموارد المادية والمالية.تطبق مقاييس الجودة التي تتعلق بالكفاءة  6
 متوسطة 6 1,10 3,08 تعمل اإلدارة العليا في المديرية على حل المشكالت التي تواجه العاملين أوال بأول. 5
توظف المديرية التغذية الراجعة عن جودة توزيع المخصححححححححححححححصحححححححححححححححات المالية لرفع كفاءة  8
 اإلنفاق.
 متوسطة 7 0,99 3,04
 متوسطة 8 1,09 2,96 توفر الوزارة مخصصات مالية كافية لتحقيق جودة األداء. 1
 6جدول 
 المتوسطات الحسابية واالنحرافات المعيارية لفقرات المحور الرابع )التعليم والتدريب( مرتبة تنازلياً 





تقوم المحححديريحححة بمتحححابعحححة تنفيحححذ البرامج التحححدريبيحححة للعحححاملين بهحححا حسحححححححححححححححححب الخطط  6
 المرسومة.
 متوسطة 1 0.96 3.08
 متوسطة 2 1.08 3.02 تقوم المديرية بدراسة االحتياجات التدريبية للعاملين بها. 1
 متوسطة 3 1.01 3.01 ومبادئها.تنفذ المديرية برامج تدريبية للعاملين بها حول إدارة الجودة الشاملة  4
 متوسطة 4 1.03 3,00 تقوم المديرية بوضع خطة لتدريب العاملين بها وفق االحتياجات. 2
 متوسطة 5 1.12 3,00 توفر المديرية الدعم المالي الكافي للبرامج التدريبية للعاملين بها. 3
 متوسطة 6 0.97 2.95 توجد آليات لمتابعة تدريب العاملين في المديرية وتأهيلهم. 5
 متوسطة 7 1,00 2,88 تقوم المديرية بتقويم البرامج التدريبية بشكل مستمر. 7
 متوسطة 8 1,04 2,81 تقوم المديرية بقياس أثر التدريب على العاملين بها. 8
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سعي الوزارة لمواكبة العولمة التقنية، وهذا  إلا 
( في تأكيد ديمينج 2012دعمس جما أشةةةار إلين 
مدارة الجودة الشةةاملة علا اسةةتخدام المنهجية 
سجيل  العلمية شهالت وت سعا إلا حل الم التي ت
التقدم وإيصةةةال النتائج ومشةةةرها، وأن التعديل 
والتحسين بصفة مستمرة للعمليات داخل المنظمة 
بهدع مشةةةلها من النظم التقليدية جعبدالرحيم، 
كد في 2001(. وأورد عقيلي ج2010 ( أن جوران أ
مموذجن علا أن العمليات يجب أن تصةةةمم بحيث 
بة، وعزز  قادرة علا توفير الجودة المطلو تهون 
 علاايشةةيهاوا ذلك في مموذجن كما أشةةار إلين 
( بأن العملية امدارية اسةةةتتمار 2010ومرسةةةي ج
يجةب أن تركز علا األهةداع  ويلةة حقيقي 
 المدى جوهر عملياتها الجودة.
 رابعاًا محور التعليم والتدريب
يب علا  تدر فقرات  8يحتوي محور التعليم وال
سةمن فقرات  ، للتعبير عن واقع التعليم أداة الدرا
والتدريب في المديرية العامة للشةةةؤون المالية 
ن بها، بديوان عام الوزارة من وجهة مظر العاملي
وقد جا  هذا المحور في المرتبة التالتة، ويوضح 
المتوسةةةطات الحسةةةابية وارمحرافات  6جدول 
المعيارية لواقع تطبيق إدارة الجودة الشةةاملة في 
 محور التعليم والتدريب في المديرية ورتبها. 
أن المتوسطات الحسابية  6يتضح من خالل جدول 
المحور  رسةتجابات أفراد عينة الدراسةة لفقرات
، وامحرافات معيارية 2،81-3،08الرابع تراوحت بين 
بدرجة 1،12-0،97تراوحت بين  ها  غالبيت ، وجا ت 
التي تنص  6تطبيق متوسةةطة، فقد جا ت الفقرة 
يذ البرامج  عة تنف تاب ية بم مدير علا "تقوم ال
التدريبية للعاملين بها حسب الخطال المرسومة" 
، 3،08بلد في المرتبة األولا، وبمتوسةال حسةابي 
قداره  ياري م جة تطبيق  0،96وامحراع مع بدر و
والتي تنص علا  8متوسةةطة، بينما جا ت الفقرة 
"تقوم المديرية بقياس أثر التدريب علا العاملين 
سابي بلد  سال ح بها" في المرتبة األخيرة، وبمتو
قداره 2،81 ياري م جة  1،04، وامحراع مع بدر و
 تطبيق متوسطة.
مدر لك يعزى إلا  عل ذ لدورات ول ة البرامج وا
التي يتلقاها العاملين في المديرية، ويتطلب ذلك 
ارهتمام بالتدريب والتعليم المسةةةتمر للعاملين، 
ين ديمينج في  مموذجن كما  ما يؤكد عل وهذا 
( إلا ضةرورة التدريب 2010ورد في عبدالرحيم ج
المسةةتمر للعاملين أثنا  الخدمة من قبل مدربين 
ما يحقق تحسةةين األدا  مشةةهود لهم بالهفا ة م
الذاتي، كما ركز مموذج كارو أويشةيهاوا كما 
يب، 2010ورد في علي ومرسةةةي ج تدر ( علا ال
عاملين لتحسةةةين  يب ال تدر لك من خالل  وذ
تن  َّل علا أهمي هاتهم، ودل جا هاراتهم وتغيير ات م
لتحقيق الجودة، ويتفق معهم في هةذا مموذج 
( أن 2008المةذكور في عز  ج Hamberهمبر 
بالجودة ال نا  الوعي  لب ب يب يتط تدر تعليم وال
الشةاملة والتبصةير بمفاهيمها وعقيدتها، علا أن 
سسة  ستوى المؤ يتم البد  ببرامج تدريبية علا م
كهل وبشةهل مسةتمر، ويفضةل أن يتولا تنفيذ 
هةذه البرامج التةدريبيةة مةدربون من داخةل 
المؤسسة ذاتها محا تهم بالتقافة التنظيمية التي 
سود ال شهيل محتوى البرامج ت سة ومن ثم ت س مؤ
 التدريبية في ضو  مالمح هذه التقافة.
 7جدول 
 المتوسطات الحسابية واالنحرافات المعيارية لفقرات المحور الخامس )التطوير والتحسين المستمر( مرتبة تنازلياً 
رقم 
 الفقرة
المتوسط  الفقرات 
 الحسابي
 الدرجة الرتبة االنحراف المعياري
 متوسطة األول 0,95 2,91 تشكل المديرية فرق عمل لتحليل كفاءة اإلنفاق سنويا. 4
اإلدارة العليا للمديرية بالمقترحات التي يتم االتفاق عليها من قبل  تأخذ 5
 العاملين.
 متوسطة الثاني 1,09 2,91
 متوسطة الثالث 1,10 2,81 تشجع اإلدارة العليا للمديرية العاملين على تقييم أدائهم ذاتيا. 3
تنظم المديرية لقاءات وزيارات مع مؤسححححسححححات حكومية وخاصححححة لتبادل  1
 المعلومات واكتساب الخبرات.
 متوسطة الرابع 1,06 2,78
تشححححححححححححححجع اإلدارة العليا للمديرية على إجراء بحوث ودراسحححححححححححححححات ميدانية  2
 لتحسين وتجويد العمل.
 متوسطة الخامس 1,02 2,77
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 خامساًا محور التطوير والتحسين المستمر
ستمر علا  سين الم يحتوي محور التطوير والتح
لدراسةةةةفقرات من فقرات  5 ، للتعبير عن أداة ا
ستمر في المديرية  سين الم واقع التطوير والتح
العامة للشةةةؤون المالية بديوان عام الوزارة من 
هذا المحور  جا   ها، وقد  عاملين ب وجهة مظر ال
جدول  خامسةةةة، ويوضةةةح  بة ال  7في المرت
المتوسةةطات الحسةةابية وارمحرافات المعيارية 
لة في محور  لواقع تطبيق إدارة الجودة الشةةةام
ية  مدير التطوير والتحسةةةين المسةةةتمر في ال
 ورتبها. 
أن المتوسطات الحسابية  7يتضح من خالل جدول 
رسةتجابات أفراد عينة الدراسةة لفقرات المحور 
، وامحرافةات 2،77-2،91الخةامس تراوحةت بين 
ية تراوحت بين  يار ها 1،10-0،95مع ، وجا ت جميع
التي  4بدرجة تطبيق متوسطة، فقد جا ت الفقرة 
تنص علا "تشةةةهل المديرية فرق عمل لتحليل 
بة األولا،  يا" في المرت فاق سةةةنو فا ة امم ك
، وامحراع معياري 2،91وبمتوسةةال حسةةابي بلد 
قداره  ما  0،95م طة، بين جة تطبيق متوسةةة بدر و
والتي تنص علا "تشةةجع امدارة  2جا ت الفقرة 
ية علا إجرا  بحو  ودراسةةةات  مدير يا لل العل
ية لتحسةةةين وتجو يد العمل" في المرتبة ميدام
، وامحراع 2،77األخيرة، وبمتوسةةال حسةةابي بلد 
وبدرجة تطبيق متوسةةةطة،   1،02معياري مقداره 
ولعل ذلك يعزى إلا غيا  مقاييس الجودة مما 
مدى  قاً علا  ماً دقي طا  حه عد علا إع ر يسةةةا
لة  فة إلا ق ية، إضةةةا مدير تحقيق الجودة في ال
مع المؤسسات  تنظيم المديرية للقا ات والزيارات
سا   صة لتبادل المعلومات واكت الحهومية والخا
يا للمديرية  الخبرات، وقلة تشةةةجيع امدارة العل
للعاملين بها علا إجرا  بحو  ودراسةات ميدامية 
 لتحسين وتجويد العمل. 
في  موذجةن كمةا ورد  م نج في  مي واكةد دي
( إلا ضةرورة تبني المؤسةسةة 2010عبدالرحيم ج
سفة تربوية تحقق  ستمر والذي فل سين الم التح
يسةةةاير متطلبات العصةةةر، كما أكد همبر في 
(  لتطبيق 2008مموذجن المشةةةار إلين في عز  ج
إدارة الجودة الشةةةاملة أن التطوير والتحسةةةين 
المستمر يتضمن وضع مقاييس للجودة واألمظمة 
والعمليات المصةممة، وهناك دائماً جهود مبذولة 
ستمر ار هذا التوافق محدا  تغييرات وتعديالت ر
نافسةةةي، كما ورد  لذي يعطي ميزة التمييز الت ا
التحسةةةين والتطوير المسةةةتمر كأحد أركان 
جن لتطبيق إدارة الجودة  ية جوران في مموذ ثالث
  (Juran, 1988). الشاملة
 النتائج المتعلقة بالسؤال التامي للدراسة 
ينص السةةةؤال التامي علا "هل توجد فروق ذات 
صائية عن ستوى الدرلة جدرلة إح ( α  ≤0.05د م
 في استجابات العاملين في المديرية العامة 
 متغير المسما الوظيفي
تم أخذ عينة عشةةةوائية من الموظفين تمتلت في 
عدد  60 عاع  موظفاً، بحيث يمتلون ثالثة أضةةة
المسةةةؤولين، وهو أقل عدد يمهن أخذه حتا يتم 
سطات  ستخراج المتو ستخدام اختبار "ت"، ثم ا ا
الحسةابية وارمحرافات المعيارية لتقديرات أفراد 
، باستخدام أداة الدراسةعينة الدراسة علا محاور 
بار "ت" لعينتين مسةةةتقلتين اخ  Independentت
Sample T-Test  لمعرفة الفروق بين المتوسطات ؛
لمتغير المسةةما الوظيفي في اسةةتجابات أفراد 
نة  لدراسةةةةعي ، لواقع تطبيق إدارة الجودة أداة ا
الشةةةاملة في المديرية العامة للشةةةؤون المالية 
بار  تائج اخت ية والتعليم، وأظهرت م بوزارة الترب
عدم وجود فروق ذات درلة إحصةةةائية عند  جت(
( بين تقديرات أفراد α  ≤0.05مسةةتوى الدرلة ج
شاملة  سة لواقع تطبيق إدارة الجودة ال عينة الدرا
ية بوزارة  مال مة للشةةةؤون ال عا ية ال مدير في ال
ية والتعليم لمتغير المسةةةما الوظيفي في  الترب
محوري التخطيال ارسةةةتراتيجي و التحسةةةين 
مسةةةتمر، وهذه النتيجة تشةةةير إلا والتطوير ال
اتفاق المسةةةؤولين والموظفين علا واقع تطبيق 
المحورين في المديرية، وهذا يتفق مع دراسةةةة 
(، ودراسة 2010(، ودراسة فريحات ج2013الريامي ج
(، ويختلف مع دراسةة  ل مسةلال 2007القدومي ج
فروق ذات درلةة 2011ج نمةا ظهر وجود  ي ب  ،)
( بين α  ≤0.05لة جإحصةةائية عند مسةةتوى الدر
تقديرات أفراد عينة الدراسةةة لواقع تطبيق إدارة 
الجودة الشةةةاملة في المديرية العامة للشةةةؤون 
 
 
المالية بوزارة التربية والتعليم لمتغير المسةةما 
ية  يادة، منهج حاور جالق ية الم الوظيفي في بق
صالح  العمليات، التعليم والتدريب( واألداة كهل ل
احتون أن ذلك يرجع إلا المسةةؤولين ويرى الب
كون الموظفين منغمسين في العمليات أكتر من 
صنيفهم  سؤولين؛ وبالتالي ينعهس ذلك في ت الم
سؤولين كومهم  شهل أقل بينما يبالد الم للواقع ب
 أبعد عن الواقع.
 متغير الجنس
سابية وارمحرافات  سطات الح ستخراج المتو تم ا
لدراسةةةة علا  نة ا قديرات أفراد عي يارية لت المع
، مع اسةةتخدام اختبار "ت" أداة الدراسةةةمحاور 
؛  Independent Sample T-Testلعينتين مستقلتين 
لمعرفة الفروق بين المتوسةةطات لمتغير الجنس 
لدراسةةةة، لواقع  نة أداة ا قديرات أفراد عي في ت
بيق إدارة الجودة الشةاملة في المديرية العامة تط
للشؤون المالية بوزارة التربية والتعليم، وأشارت 
النتائج إلا عدم وجود فروق ذات درلة إحصةائية 
( بين تقديرات α  ≤0.05عند مسةةةتوى الدرلة ج
أفراد عينة الدراسةةةة لواقع تطبيق إدارة الجودة 
مالية الشةةةاملة في المديرية العامة للشةةةؤون ال
بوزارة التربيةة والتعليم لمتغير الجنس في 
محوري التعليم والتدريب والتحسةةين والتطوير 
سة السعيدية ج (، 2017المستمر، وهذا يتفق مع درا
(، 2013(، ودراسة الريامي ج2017ودراسة العزوامي ج
حات ج قدومي 2010ودراسةةةة فري (، ودراسةةةة ال
ذات (،  بينما اختلفت عنها في وجود فروق 2007ج
ستوى الدرلة ج صائية عند م ( α  ≤0.05درلة إح
بين تقديرات أفراد عينة الدراسةةةة لواقع تطبيق 
إدارة الجودة الشاملة في المديرية العامة للشؤون 
المالية بوزارة التربية والتعليم لمتغير المسةةما 
الوظيفي في بقية محاور ارسةةةتبامة جالتخطيال 
مليات( وارداة ارسةةةتراتيجي، القيادة، منهجية الع
لك يعزى إلا  عل ذ لذكور ول كهل لصةةةالح ا
مالهم  قة في أع عادة أكتر ث جال  كون أن الر
هار  تالي يتوقع منهم إظ بال بالمرأة؛ و مة  قار م
 امجادة أكتر من النسا .    
 
 
 متغير سنوات الخدمة
سابية وارمحرافات  سطات الح ستخراج المتو تم ا
لدر نة ا قديرات أفراد عي يارية لت اسةةةة علا المع
، مع اسةةتخدام اختبار "ت" أداة الدراسةةةمحاور 
 ؛ Independent Sample T-Testلعينتين مستقلتين 
لمعرفة الفروق بين المتوسةطات لمتغير سةنوات 
، أداة الدراسةةةةالخدمة في تقديرات أفراد عينة 
لواقع تطبيق إدارة الجودة الشةةاملة في المديرية 
ربية والتعليم، العامة للشةةؤون المالية بوزارة الت
لة  عدم وجود فروق ذات در تائج  وأظهرت الن
( بين α  ≤0.05إحصةةائية عند مسةةتوى الدرلة ج
تقديرات أفراد عينة الدراسةةة لواقع تطبيق إدارة 
الجودة الشةةةاملة في المديرية العامة للشةةةؤون 
المالية بوزارة التربية والتعليم لمتغير سةةةنوات 
سة جالتخطيال الخدمة في أغلب محاور أداة الدر ا
ارسةةةتراتيجي، والقيةادة، ومنهجيةة العمليةات، 
لك  عل ذ هل، ول يب( واألداة ك تدر والتعليم وال
التوافق في الرأي يعزى إلا الخبرة الهبيرة التي 
اكتسبها العاملون في تشخيص واقع إدارة الجودة 
الشةةةاملة في المديرية، وذلك بسةةةبب الفترة 
لذي يمر ية والتسةةةلسةةةل الوظيفي ا بن  الزمن
العاملون، وأيدت هذا النتيجة دراسةةةة الحبسةةةي 
(، ودراسة القدومي 2010(، ودراسة فريحات ج2015ج
(، ويختلف عنها في وجود فروق ذات درلة 2007ج
( بين α  ≤0.05إحصةةائية عند مسةةتوى الدرلة ج
تقديرات أفراد عينة الدراسةةة لواقع تطبيق إدارة 
ؤون الجودة الشةةةاملة في المديرية العامة للشةةة
المالية بوزارة التربية والتعليم لمتغير المسةةما 
ستمر  سين والتطوير الم الوظيفي في محور التح
سةنوات فأقل( ولعل ذلك يعزى إلا  10لصةالح ج
سنوات فأقل( ورغبتهم في  10حماس الموظفين ج
تطبيق كل جديد فيما من شةةأمن أن يطور العمل 
في المديرية ويؤهلهم للحصةةول علا مسةةميات 
ي ة أعلا من خالل تطبيقهم مدارة الجودة وظيف
سهم في عمل لقا ات  ضافة إلا حما شاملة، بام ال
قة  يات المطب مدير عاملين في ال يارات مع ال وز
 لنظام إدارة الجودة في الوزارة.
 
 
واقع تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المديرية العامة للشؤون المالية بوزارة التربية والتعليم 
 خولة الخنبشية  وسالم الغنبوصي وخلف العبري
 2021 إبريل 2عدد  15مجلد 
 
 
 متغير المؤهل العلمي
سابية وارمحرافات  سطات الح ستخراج المتو تم ا
المعيارية لتقديرات أفراد عينة الدراسةةةة لواقع 
تطبيق إدارة الجودة الشةاملة في المديرية العامة 
عاً  للشةةةؤون المالية بوزارة التربية والتعليم تب
لمتغير المؤهل العلمي، واسةةتخدام اختبار تحليل 
حادي  باين األ فة لم؛ (One way ANOVA)الت عر
الفروق ذات الدرلة امحصةةةائية عند مسةةةتوى 
لة ج لدر نة α≤0.05ا بات أفراد عي جا ( بين اسةةةت
، واألداة أداة الدراسةةةةالدراسةةةة لجميع محاور 
وأظهرت النتائج أمن لم تتبت وجود فروق ، كهل
≥  αذات درلة إحصةةائية عند مسةةتوى الدرلة ج
لدراسةةةة لواقع 0.05 نة ا ( بين تقديرات أفراد عي
يق إدارة الجودة الشةاملة في المديرية العامة تطب
عاً  للشةةةؤون المالية بوزارة التربية والتعليم تب
لمتغير المؤهل العلمي في جميع محاور ارستبامة 
حات  هذا يتفق مع دراسةةةة فري واألداة كهل، و
(، ويختلف مع 2007(، ودراسةةةة القدومي ج2010ج
( ويرى الباحتون أن ذلك 2011دراسة  ل مسلال ج
وضةةوا المهام للموظفين، ومركزية عزى إلا ي
 العمل؛ مما يحيد متغير المؤهل العلمي.
 توصيات الدراسة
بنا  علا ما توصلت إلين الدراسة من متائج، فإمن 
يمهن الخروج بمجموعة من التوصيات تتمتل في 
 اآلتيا
 ا مشاركة ارستراتيجي التخطيال في مجال
 المستويات امدارية المختلفة في صياغة
ر،ية ورسالة المديرية، والمتابعة 
المستمرة لتنفيذ الخطال واألهداع من 
خالل وجود فريق عمل محدد، ووضع 
أهداع خاصة بتدريب العاملين في 
المديرية عند صياغة أهداع الخطة 
 ارستراتيجية.
 مشاركة العاملين في  في مجال القيادةا
عملية اتخاذ القرار، وارعتماد علا مبدأ 
والمسا لة، وعقد لقا ات دورية الشفافية 
بين المسؤولين والموظفين في المديرية، 
لتبادل األفهار التي تحسن جوامب العمل 
المختلفة، وتوفير الحوافز المادية 
للعاملين في المديرية، والعمل علا غرس 
ثقافة إدارة الجودة الشاملة؛ مما يساهم في 
 تحسين وتجويد العمل في المديرية. 
 ا وضع مجموعة نهجية العملياتفي مجال م
من المؤشرات التي تقيس األدا  بالشهل 
المطلو ، وإعالن هذه المؤشرات لهافة 
العاملين في المديرية حتا يتم وضع 
التغذية الراجعة والعمل بها. واستخدام 
التقنيات الحديتة لتجويد العمل، والتنسيق 
بين الدوائر واألقسام وتوضيح تقسيم 
فصيلي بينها، وتقويم أدا  األعمال بشهل ت
العاملين في المديرية حسب معايير 
 موضوعية وواضحة.
 تزويد  في مجال التعليم والتدريبا
العاملين في المديرية ببرامج تدريبية 
متخصصة في إدارة الجودة الشاملة، 
وأهميتها ومتطلباتها ومبادئها، وتقويم 
البرامج التدريبية المقدمة للعاملين بشهل 
مستمر، وقياس أثر التدريب المقدم 
 للعاملين في المديرية.
 ا في مجال التطوير التحسين المستمر
لزيارات مع مؤسسات العمل علا تبادل ا
أخرى لتبادل الخبرات بين العاملين، 
وتشجيع العاملين في المديرية علا إجرا  
بحو  ودراسات تساعد في تحسين جودة 
العمل في المديرية، والتحسين المستمر 
لإلدارات التنفيذية من خالل ا العهم علا 
المستجدات امدارية، واستضافة الخبرا  
مدارة التي ستسهم والمختصين في أساليب ا
 في إمجاا تطبيق إدارة الجودة الشاملة.
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